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Resumo

As transformacoes demograficas que caraterizam as ultimas décadas
e as atuais projecoes adivinham grandes implicagdes para o mundo do
trabalho. Os presentes modelos organizacionais e de trabalho estao a ficar
obsoletos devido a estas novas dinamicas. Empregadores e empregados
tém de comecar a encontrar estratégias alternativas face a emergéncia do
fenémeno do envelhecimento ativo. O presente trabalho tem como objetivo
apresentar pistas para a reflexao da problematica do envelhecimento ativo,
em contexto de trabalho. Elencam-se alguns modelos teéricos e concetuais,
desenvolvidos pelas investigacdes neste dominio. Discorre-se sobre as
perspetivas dos trabalhadores mais velhos e das organizagoes, na decisao
de trabalhar, apos a idade legal da reforma. Adicionalmente, focam-se as
praticas de recursos humanos associadas ao fenémeno, bem como algumas
formas de intervencgao sugeridas pelos estudos da area. Por fim, apresen-
tam-se algumas evidéncias empiricas ao nivel mundial; finalizando-se,
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com uma tentativa de diagnoéstico da situacao “envelhecimento ativo” em
Portugal, indicando-se as principais politicas de ativacdo, com base em
dados dos ultimos anos. Este trabalho pretende ser um estudo descritivo,
de base teorica, e sustentado por evidéncias empiricas; oscilando entre a
descricao e a prescricao, de acordo com as recomendacoes praticas das
investigacoes referenciadas.

Palavras-Chave: envelhecimento ativo; praticas GRH; politicas de
ativacao.

Abstract

The demographic changes which have defined the past decades, as
well as current projections, anticipate major implications for the working
world. Existing organizational and work models are becoming obsolete due
to these new dynamics. Employers and employees must find alternative
strategies in view of the emergence of the active aging phenomenon. The
current study aims to provide cues for reflections on active aging issues in
the workplace. Theoretical and conceptual models developed by research
in this area are presented. Perspectives from older workers and organiza-
tions on the decision to continue working after the statutory retirement
age are discussed. Furthermore, human resource practices connected to
this phenomenon and some forms of intervention suggested by studies in
the area, are described. Finally, some empirical evidence at a global level
is presented; lastly, an attempted diagnosis of “active aging” in Portugal
is presented, indicating the key policies of activation, based on data from
recent years. This work intends to be a descriptive study with a theoretical
basis, and supported by empirical evidence; balancing between descrip-
tion and prescription, according to the practical recommendations of the
referenced research.

Key-Words: active aging, HRM practices; policies of activation.
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Em 2012 o Parlamento Europeu aprovou e celebrou o Ano Europeu
do Envelhecimento Ativo e da Solidariedade entre Geracées. Este ato teve
como objetivo ajudar a refletir sobre a forma como os Europeus estdo a
viver cada vez mais anos e as oportunidades que dai decorrem. Isto tem
grandes implicacdes para as organizagdes e para o mundo do trabalho.
Este ano, visou, assim, promover o envelhecimento ativo em trés areas
(European Parliament, 2012): i) no emprego — a medida que a esperanca
de vida aumenta também a idade da reforma, tendencialmente, aumenta,
receando-se que a maioria dos empregados nao consiga manter os seus
empregos, ou nao consiga encontrar outro modo de usufruir uma reforma
digna; consequentemente, é imperioso criar perspetivas de emprego para
os trabalhadores mais idosos; ii) na participacdo na sociedade — a saida do
mercado de trabalho também enfrenta grandes mudancas, colocando-se
as questoes do voluntariado ou mesmo do apoio a familia; e, iii) na auto-
nomia — no envelhecimento com qualidade de vida e, consequentemente,
nos necessarios reajustamentos em diversos contextos.

Entenda-se por envelhecimento ativo, a assuncao da Organizacao
Mundial de Saiade (OMS, 2002), como o processo de otimizagdo das opor-
tunidades de satde, participagdo e seguranca, com o objetivo de melhorar a
qualidade de vida a medida que as pessoas ficam mais velhas. Este processo,
segundo os investigadores da area abrange varios dominios. Por exemplo,
Birren e Renner (1977) apontam trés componentes, designadamente: i)
o processo de envelhecimento biologico, que resulta da vulnerabilidade
crescente e de uma maior probabilidade de morrer; ii) um envelhecimento
social, relacionado com os papéis sociais, e ajustado as expetativas da
sociedade em relacao a este grupo etario; iii) o envelhecimento psicolégico,
definido pela autoregulacao do individuo no campo de forgas, pelo tomar
decisoes e opgdes, adaptando-se ao processo de envelhecimento. Rowe
e Khan (1997), no seu modelo individual de envelhecimento, assente em
investigacoes de estudos longitudinais, dizem que envelhecer com éxito,
implica quatro grupos de fatores: i) baixa probabilidade de adoecer e de
incapacidade associada; ii) alto funcionamento cognitivo; ii) alto funcio-
namento fisico; e, iv) compromisso com a vida.
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A OMS (2002), alerta que apesar de se tratar de um novo conceito, e
ainda nao existir investigacao suficiente que permita afirmar com certeza
quais os fatores que determinam o envelhecimento ativo, ja é possivel
elencar alguns, tais como: econémicos; sociais; ambiente fisico; pessoais
(biolégicos e psicologicos); comportamentais (estilos de vida); servicos de
saude; e, ainda o género e a cultura.

Fernandez-Ballesteros (2009) define envelhecimento ativo como o
produto do processo da adaptacao que ocorre ao longo da vida, através
do qual se alcanga um 6ptimo funcionamento fisico (incluindo a satde),
cognitivo, emotivo-motivacional e social. A autora desenvolve um modelo
multidimensional-multinivel para o estudo do envelhecimento ativo,
baseando-se nos seus proprios estudos e pesquisas, como também levando
em consideracdo os trabalhos de diversos autores desta area. O modelo
esta operacionalizado em duas dimensoées: i) “fatores distais” e “fatores
proximais”; e, ii) os trés niveis segundo os quais podem ser considerados,
niveis micro, médio e macro. Os fatores distais/proximais dizem respeito
ao tempo; os segundos referem-se aos niveis de organizacao segundo os
quais € possivel considerar e agrupar as numerosas transacgoes entre o in-
dividuo e o contexto que determinam o desenvolvimento ao longo da vida.
Adicionalmente, a autora argumenta que existem mecanismos de selecao,
otimizagao e compensacao. Presentes ao longo de toda a vida do individuo,
e estando, naturalmente, na origem dos modos escolhidos de envelhecer,
quer de desenvolvimento, quer de declinio do mesmo individuo. A autora
integra, ainda neste modelo, aspetos referentes a satde fisica e mental do
individuo, ao seu enquadramento social, e ao seu funcionamento e poten-
cial psicolégico; isto é, cognicdo, emogao, motivacao e comportamento
relacional. Este modelo integra-se nos contributos da psicologia para o
estudo do envelhecimento ativo.

Para além dos modelos anteriormente referenciados, outros contribu-
tos emblematicos tém recentemente sido feitos a nivel mundial (c.f. Bucur,
2012; Fries, 2012; Martinez-Maldonado, Correa-Muiioz, & Mendoza-Nuiez,
2007; Schroots, 2012), chamando a atencado para um problema que vai para
além das dimensoes da satde individual.
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Apesar do conceito envelhecimento ativo ser recente, e as investiga-
¢oOes sobre esta area serem ainda escassas, o seu estado da arte ja indicia a
consolidagao de estatuto cientifico. Recentemente, tem surgido literatura e
estudos que contribuem para o seu desenvolvimento, quer ao nivel teérico-
concetual, quer pelas evidéncias empiricas. Nao obstante, a problematica
do envelhecimento ativo € uma preocupacao que reclama ser, ainda, mais
investigada. O seu enquadramento nas politicas e estratégias de emprego,
quer do ponto de vista dos trabalhadores mais velhos, quer do ponto de
vista das organizacdes e das estratégias de recursos humanos, ou até
mesmo a um nivel macro-social, focando o mercado trabalho, constitui o
objetivo deste artigo. Pretende-se, assim, levantar pistas de reflexao sobre
a presente problematica, ilustradas com algumas evidéncias empiricas no
ambito de politicas emblematicas, e acionadas em diferentes paises.

Estas questdes sdo aqui abordadas, tendo conta os varios aspetos da
tematica do envelhecimento ativo, no local de trabalho. Porém, e néo es-
quecendo os aspetos demograficos, aborda-se a perspetiva dos individuos
mais velhos e das organizacdes, exemplificam-se algumas praticas de
intervencao organizacional e de recursos humanos. O presente trabalho
termina com evidéncias empiricas, apresentando-se alguns indicadores
internacionais, ilustrados pelos casos da Eslovénia, do Canada e dos Pai-
ses Nordicos. Por fim, é feito um diagndstico sobre as politicas que tém
influenciado Portugal nestas matérias.

1. Do envelhecimento demografico ao envelhecimento ativo

Um novo paradigma esta a emergir no mundo do trabalho! A socie-
dade mudou. Decorrente da globalizacdo econémica, as sociedades estao
constantemente a sofrer variadas pressoes, a saber (Berkel & Moller, 2002):
i) os governos nacionais terem o dever de criar um clima economicamente
atrativo; ii) as alteracdes demograficas e as problematicas inerentes ao
envelhecimento da populacao e as fortes migragdes internacionais; iii)
as alteragoes do mercado de trabalho, com o aumento do desemprego de
longa duracao e a necessidade de flexibilizacao; e, iv) o crescente proces-
so de individualizacao e diferenciacdao, numa sociedade cada vez mais
complexa e imprevisivel.
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Portugal ndo esta imune a este cenario (Carrilho & Gongalves, 2004),
enfrentando problemas estruturais, consequentes destas tendéncias de-
mograficas, econémicas, sociais e culturais que se tém vindo a acentuar;
sendo o envelhecimento populacional um efeito e, em paralelo, um fator
condicionante. A par deste fenémeno, emergem mudancas sociais e fami-
liares. A melhoria das condi¢oes de vida associada a melhor qualidade de
vida foi o principal fator que contribuiu para o aumento da longevidade e,
consequentemente, uma esperanca de vida longa e com melhor bem-estar
(Osério & Pinto, 2007; Saldanha, 2009).

Com o crescimento da populacao idosa, Portugal depara-se com baixas
taxas de natalidade e de mortalidade, sendo o aumento significativo dos
idosos, no conjunto da populacao do pais, muito acentuado (Correia, 2003).
E dentro deste cenario que se enquadra a promocao do envelhecimento
ativo.

2. A perspetiva dos individuos mais velhos em contexto de tra-
balho

Quando se chega a idade da reforma, a decisao de continuar a tra-
balhar implica a analise de diferenciadas variaveis. Henretta (2000), por
exemplo, lembra que a redefinicdo do trabalho podera reter a saida dos
trabalhadores mais velhos, equilibrando-se com a procura de trabalhado-
res especializados, e acionando-se os empregos temporarios, por prazo
determinado ou com horarios reduzidos. Esta podera ser uma das variaveis
a condicionar a saida do mercado de trabalho, ou a aceitar continuar a
trabalhar depois da idade da reforma.

Kim e Feldman (1998), por sua vez, alertam para o fato de que quanto
mais os trabalhadores estejam implicados em empregos temporarios,
menor sera a possibilidade de desenvolverem atividades de lazer. Normal-
mente, como o lazer e o voluntariado estao associados a esta fase da vida
(Ellis, 1994; Kim & Feldman, 2000), o desafio para os trabalhadores mais
velhos que gostam (podem e querem) trabalhar, sera procurar um novo
contrato que corresponda aos seus interesses e necessidades.

Como nota Oliveira (2010), a reforma é o ponto de partida para uma
etapa da vida que permite realizar alguns dos sonhos que se foram adiando.
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O empreendedorismo sénior, e o florescimento de universidades seniores
em Portugal sdo exemplos apontados destas estratégias individuais. Tra-
balhar por conta de outrem depois dos 50 é arduo, sendo cada vez mais as
pessoas que, atingida a idade da reforma e pretendendo manter-se ativas,
criam o seu proprio negocio (Oliveira, 2010). Ainda de acordo com aquele
autor e de acordo com dados do IAPMEI (2010), 2,9% dos empreendedores
portugueses eram reformados e 1,6% tinham mais de 65 anos.

Em suma, e como argumentam alguns autores (e.g., Fernandez-Bal-
lesteros, 2009) o envelhecimento é um fenémeno individual, ja que a
pessoa pode fazer muito para ser agente do seu proprio envelhecimento.
Envelhecer é, assim, um processo que nao tem um inicio preciso. Ocorre
ao longo da vida do individuo e tem a ver com as condicdes genéticas,
biologicas, sociais e psicologicas.

Estas diferencas individuais assentam, por sua vez, na forma como
os individuos planeiam a sua vida e como se articulam com o seu meio
laboral-social, sendo os planos de preparacao para a reforma, um bom
exemplo (Franca, 2002, 2008). Estes planos sao construidos na livre escolha
do trabalhador, desenvolvidos nao apenas em seminarios informativos,
mas sedimentados em espacos de reflexdes e discussoes sobre a qualidade
de vida atual e o estilo de vida que se deseja para o futuro. Contudo, reforca
a autora, nesta nova fase da vida, ganham forgca novos projetos pessoais,
assegurando-se a continuidade ou a busca de um trabalho mais prazen-
teiro, que complemente os rendimentos ou que atenda a necessidade de
uma poupanca maior para o futuro (Franca, 2002, 2008).

Concluindo, as atitudes em relacao a decisao de sair do mercado de
trabalho, em virtude da idade, dependem das perspetivas individual, so-
cial, familiar, econoémica, sécio-politica, e ambiental da comunidade onde
se esta inserido (Franca 2004, 2008); mas, acima de tudo, e em primeira
instancia, sdo uma decisdo individual, contingente as expetativas que o
proprio individuo tem da vida e da sua filosofia de envelhecer.

3. A perspetiva das organizacoes

As empresas, nao sendo organizacdes marginais de uma sociedade,
sofrem, de igual modo, com estas mudancas. Neste sentido, as praticas de
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recursos humanos tém de acompanhar estas transformacgées. O mercado
de trabalho esta envelhecido, e para agravamento da situacao, face aos
niveis elevados de desemprego, os jovens altamente qualificados, ten-
dem a emigrar. Neste sentido, existe um duplo desafio para as empresas
portuguesas: um mercado de recursos humanos envelhecido e pouco
qualificado (Osério & Pinto, 2007). Porém, as empresas tém de encontrar
formas eficazes de gerir a forga de trabalho disponivel: acima dos 65 anos
e com habilitacdes ao nivel do secundario. A gestao de recursos humanos
precisa, entdo, de uma nova abordagem, de novas politicas e novos ins-
trumentos que promovam maiores taxas de emprego dos idosos, através
da implementacao do conceito envelhecimento ativo nos negocios e nas
praticas gestao de recursos humanos (Osoério & Pinto, 2007). Para isso de-
vem ultrapassar o mito da idade, como critério de recrutamento e selecao.

O futuro passa pela gestao da idade. O envelhecimento demografico
e as caréncias do mercado de trabalho revolucionaram também a forma
como as pessoas vao sendo retidas, ultrapassando a discriminacao de
idade. Isto implicara, ndo s6 uma transformacao das praticas de Gestao
de Recursos Humanos, mas também uma revolucao cultural e de mentali-
dades dentro das empresas (Walker, 1998a).

Ser jovem e possuir uma longa experiéncia profissional sdo, certamen-
te, dois dos requisitos que mais tém sido mais usados quando se recruta
alguém para uma vaga de emprego. Ser jovem esta, normalmente, asso-
ciado a capacidade e facilidade em usar as novas tecnologias, aprender
rapidamente, menos resisténcia a mudanga, mais ambicao e expetativas
na progressao da carreira. O mesmo se passa com a ideia de que uma longa
experiéncia de trabalho é mais abonatéria que a inexperiéncia (Lopes,
2010). O mundo do trabalho mudou galopantemente, e estas ideias nao
passam, na nossa modernidade, de mitos. Nao basta ser jovem e, nem
sempre, a experiéncia é uma mais-valia (Lopes, 2010)! Neste sentido, as
praticas e politicas de Recursos Humanos devem contemplar estes novos
desafios (Pestana, 2003).
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3.1. Dificuldades dos trabalhadores mais velhos em ficarem ativos em
contexto de trabalho

Existem duas razdes principais que dificultam os trabalhadores mais
velhos de ficar ativos no emprego (Pestana, 2003; Stockholm European
Council, 2002; Walker, 1998b), designadamente:

1. A flexibilidade do mercado de trabalho, uma das razdes mais signifi-
cativas para acionar reformas antecipadas; em paralelo, com a necessidade
das empresas reduzirem custos através de downsizing, e da emergéncia de
novas formas estruturais (organizagdes mais pequenas, e mais simples);

2. A percepcao dos empregadores sobre trabalhadores mais idosos ser
influenciada por estereotipos e mitos: ter mais de 50 anos é ter oportuni-
dades de trabalho bastante limitadas. Uma pessoa com mais de 50 anos é
considerada pouco atraente como fonte de trabalho devido as seguintes
razodes: i) a percepcao de falta de flexibilidade e iniciativa; ii) uma ma
compreensao de linguas estrangeiras; iii) uma relutancia em participar
em acgoes de formacao; iv) adaptabilidade limitada a novas condicdes de
trabalho; v) falta de conhecimento sobre novas tecnologias ou processos de
producao; e, vi) uma maior tendéncia em licenca médica/baixas/doencas.

Como resultado, hd um ntimero enorme de pessoas desempregadas
em grupos de risco, como mais de 45 anos, representando quase metade
de todas as que estdo em situacao de desemprego (Pestana, 2004). Apenas
alguns empregadores estao cientes de que subestimar a populacao mais
velha como potencial forca de trabalho representa uma perda prematura e
permanente de capital humano. As pessoas mais velhas podem representar
uma preciosa fonte de conhecimentos e experiéncia (Walker, 1998b).

3.2. Razoées pelas quais as empresas devem promover o envelhecimento
ativo

Algumas investigacdes tém demonstrado que trabalhadores mais
velhos estao mais expostos ao desemprego de longa duracao, e recebem
menos formagao do que os mais jovens (veja-se o caso da Eslovénia: Zni-
darsi¢ & Dimovski, 2009a). Em paralelo, ha também evidéncias cientificas
que mostram que os trabalhadores mais velhos sdo menos eficazes que os
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mais jovens — embora, existam variacdes entre os postos de trabalho, de
acordo com as suas especificidades (Znidarsi¢ & Dimovski, 2009a).

No entanto, ha estudos que demonstram que funcionarios mais an-
tigos também tém menos acidentes do que os mais jovens, e sdo menos
propensos a deixar a organizacao (Znidarsi¢, & Dimovski, 2009a). Porém, o
seu custo liquido médio, para um empregador, é semelhante ao do pessoal
mais jovem; ou, até muito frequentemente, em analises de custo-beneficio,
pende em favor dos trabalhadores mais velhos (Brooke, 2003).

Na sequéncia destas evidéncias, surgem alguns argumentos em prole
do envelhecimento ativo, e na eliminacao das barreiras da idade (Brooke,
2003; Walker, 1998a), tais como:

— A estrutura etaria da forca de trabalho estar a mudar galopantemente
em todos os paises. Perante este fenémeno ha também a necessidade de
uma mudanca radical nas estratégias de recursos humanos, e numa nova
abordagem para a gestao idade, no local de trabalho.

- Os empregadores estdo a reavaliar a sua atividade, contemplando
uma utilizacao eficiente dos trabalhadores mais velhos: i) como prevencao
da saida precoce dos colaboradores; ii) como perda de experiéncias e de
recursos humanos, e do investimento feito nas suas pessoas; iii) os traba-
lhadores mais velhos sdo ainda vistos como potenciais formadores dos
mais novos; €, iv) mesmo na prevencao da perda de competéncias escassas.

— Aumento da consciéncia dos empregadores, sindicatos, associacoes
de trabalhadores/profissionais, entre outros, no sentido de eliminar a
barreira da idade, face a escassez de recursos humanos no mercado de
trabalho, e maximizando o potencial de recrutamento.

— A aposta na diversidade: algumas organizagdes reconhecem que
devem assentar numa base etaria diversificada — mistura de juventude
e maturidade -, tendo, assim, a probabilidade de responder melhor as
rapidas mudancas de circunstancias. Por exemplo, no setor dos servicos,
as organizacoes sao, deste modo, capazes de adaptar a sua faixa etaria
aos dos seus clientes, permitindo uma maior aproximagcao/compreensao
do mercado.
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— As preocupacodes governamentais generalizadas sobre as taxas de
emprego e do financiamento das pensdes: colocando-se o problema da
sobrevivéncia da seguranca social.

Decorrente destas razdes, impera uma reestruturacao do desenho do
trabalho; no sentido de ajudar a prevencao de potenciais riscos psicos-
sociais, que os trabalhadores mais velhos, eventualmente, possam estar
sujeitos.

3.3. Envelhecimento ativo e reestruturacao do trabalho

Gerir as pessoas em funcdo da idade devera ser uma pratica imprescin-
divel no fenémeno envelhecimento ativo. Assim, torna-se imperiosa uma
cuidadosa reestruturacao dos postos de trabalho. As diferencas individuais
aumentam com a idade, o que, por sua vez, significa que o trabalho, a
funcao e as respetivas tarefas devam ser, de igual modo, reajustadas ao
individuo.

Neste ambito, recentes estudos (c.f. Dimovski & Znidarsi¢, 2006; Mand],
Dorr, & Oberholzner, 2006; Znidarsi¢ & Dimovski, 2009a) demonstram
que os gestores, no atual cenario de crise, entendem a implementacao de
uma boa gestao da idade dos seus colaboradores como importantes opor-
tunidades de negocio. Para ultrapassar os estereétipos e preconceitos, é
urgente adquirir e desenvolver um novo modelo de gestao; e, identificar os
seus campos de acao. Este novo modelo de gestao, assume, como primeira
premissa, a diferenciacdo em funcao da idade: pessoas de diferentes idades
tém também necessidades, qualificacdes e competéncias diferenciadas.
Assim, o trabalho deve ser organizado tendo em conta os pontos fortes e
fracos das diferentes idades dos trabalhadores, orientando-se a gestao de
pessoas para as consequentes mais-valias etarias. A par disto, o emprega-
dor é o principal responsavel pela criacdo de condigées que permitam que
os trabalhadores mais velhos se adaptem ao contexto de trabalho. Por seu
turno, o trabalhador deve fazer uso adequado desta nova configuracao de
trabalho.

Dimovski e Znidarsic¢ (2006) propéem um modelo para esta problema-
tica, orientado por oito campos de agao, designadamente:
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1. Mudanca dos modelos mentais e atitudes dentro das organizacoes:
pré-requisito vital para o desenvolvimento de boas praticas, sendo inevi-
tavel o alcance de uma consciéncia abrangente sobre a idade; potenciar
a igualdade de oportunidades; criar necessidade de boas praticas no
recrutamento e formacao de trabalhadores mais velhos, podendo haver
um lugar especial para este grupo etario.

2. Criacao de uma cultura/nova mentalidade de gestao sobre o en-
velhecimento da populacao ativa (Leibold & Voelpel, 2006), através de:
i) descartar as politicas enviesadas que despedem os trabalhadores mais
“maduros”; ii) criar uma cultura que integre os trabalhadores mais velhos
e as suas onerosas experiéncias; iii) oferecer oportunidades de trabalho
flexiveis; iv) oferecer opcoes flexiveis de reforma; e, v) utilizar e disseminar
experiéncias praticas da forca de trabalho mais envelhecida.

3. Desenvolvimento de uma GRH em funcao da forca de trabalho
envelhecida, garantindo que os trabalhadores mais velhos tém acesso igual
— ou especial — para os empregos disponiveis, ndo sendo estes potenciais
candidatos discriminados. Assente na ideia de que a formacao, desenvol-
vimento e promoc¢ao nao sai mais caro para os trabalhadores mais idosos
do que para os mais jovens (c.f. Brooke, 2003; Roland, 2004), isto é: os
trabalhadores mais velhos tendem a ter baixas taxas de turnover, o tempo
no retorno do investimento em formacao é mais baixo; e, ao contrario da
crenca popular, os trabalhadores mais velhos também tém a capacidade
de aprender e trabalhar “com as novas tecnologias” de forma tao eficaz
quanto os mais jovens. Segundo Dunn (2005), os métodos de formacao
s6 precisam de ser ajustados aos diferentes padroes de aprendizagem.
Os trabalhadores mais velhos ndao deverao ser negligenciados nem na
formacao, nem na carreira.

4. Desenvolver praticas de trabalho flexiveis: dar mais flexibilidade
aos trabalhadores nas suas horas de trabalho, ou no tempo/natureza da sua
aposentadoria. A gestao de recursos humanos tem de considerar as vias da
retirada do trabalhador em funcao da idade, com o objetivo de incentivar
a continuidade de mais emprego. Esta retirada, de forma flexivel, pode ser
uma maneira Gtil de preparar a mudanga, entre trabalho a tempo inteiro
e de retirada completa: e.g. horas reduzidas, trabalho partilhado, trabalho
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a tempo parcial... Para o empregador, este pode envolver contratos de
curto prazo, re-emprego como consultor, e prestacao temporaria durante
as férias, na auséncia por doenga ou em periodos de maior movimento...
Ser flexivel sobre a retirada em funcao da idade pode significar reduzir a
capacidade, sem perder os trabalhadores mais velhos, nem os seus valiosos
conhecimentos.

5. Mudanca da gestao do conhecimento, desenvolvendo planos de
transferéncia de competéncias e de conhecimentos, entre os colaboradores
mais novos e mais velhos. E urgente melhorar a transferéncia e retencao
de conhecimento critico. Colaboradores mais velhos sao bons treinadores
para os trabalhadores mais jovens. Os fatores criticos de sucesso, que
compoem o quadro de agao, necessarios para capturar, compartilhar e
reaplicar conhecimento, segundo DeLong (2004) sao: i) identificar o co-
nhecimento essencial que esta em risco, circunscrevendo os funcionarios
que tencionam aposentar-se: identificar “position risk factor” —identificar
a indispensabilidade e criar um plano de sucessao detalhado, no sentido de
facilitar a substituicao do conhecimento; ii) desenvolver praticas de par-
tilha de conhecimento (tais como: a opiniao pés-acao, criar comunidades
de pratica, facilitar o face-a-face, desenvolver programas de tutoria, usar
a narracao de histérias...); iii) usar tecnologias da informacao para permitir
a captura de conhecimento, partilha e reutilizacao; iv) desenvolvimento
e retencao de funcionarios experientes; e, v) construir business cases para
iniciativas de retencao de conhecimento.

6. Gestao da saude no local de trabalho (satide organizacional/ocu-
pacional): Implementar servicos de saide deve atender as necessidades
crescentes dos trabalhadores mais velhos. Os estudos tém demonstrado
que os problemas de satude relacionados com o trabalho sado mais comuns
entre homens e mulheres com mais de 45 anos de idade (e.g., Ilmarinen,
2006). Consequentemente, a prevencao de doencas relacionadas com o
trabalho é uma prioridade em todos os grupos etarios, mas especialmente
nos mais avancados. O desafio é encontrar os ajustes necessarios no
trabalho devido a deterioracao da satude. Os desafios de uma forca de
trabalho envelhecida para os servicos de satide no trabalho exigem, segun-
do Ilmarinen (2006): i) a promocéao da saude; ii) a prevencao do trabalho
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de doencas ocupacionais/relacionadas com o trabalho; iii) a redugao do
comprometimento do trabalho devido a doencas; iv) melhorar o suporte
para trabalhadores com deficiéncia; e, v) a promocao da capacidade de
trabalho. Os recursos humanos devem, assim, orientar-se para as condicoes
de trabalho: contemplando como dimensdes centrais a saude, a capacidade
fisica e mental, e o funcionamento/integracao social.

7. Gestao do posto de trabalho: ergonomia e desenho da funcao, de-
senvolvendo medidas preventivas. Os trabalhadores mais velhos experi-
mentam mudancas fisicas que podem afetar seu desempenho no trabalho,
se este nado for confortavel. Tem-se observado que um ambiente fisico e
psicologico menos exigente pode ajudar, mantendo os trabalhadores mais
velhos durante mais tempo no trabalho; e, consequentemente, mais pro-
dutivos. Hd uma grande variedade no modo de analisar a doenca induzida
(doenca profissional) ou as deformacdes profissionais, e a forma como
podem ser evitadas, pela melhoria do desenho da funcao, por exemplo.
A eliminacao do trabalho pesado ou violentos movimentos de torcao, a
prestacao de iluminacao benéfica e de bem-estar, sdao disso exemplos. No
processo de envelhecimento, para os trabalhadores que sofrem de um
declinio fisico, é possivel modificar o posto de trabalho, fazendo alteragées
nos niveis de iluminacdo para compensar as mudancas de visdo... novo
mobiliario para evitar que se dobrem ou baixem... na reducao de tarefas
fisica e mentalmente stressantes.

8. Gestao diferenciada em funcao das geragoes, promovendo equipas
etarias mistas. Ha, no entanto, algum preconceito e esteredtipos nesta
abordagem da gestdo; ocorrendo resisténcias a mudanca. E, assim, im-
prescindivel a criacdo de uma cultura da gestao da idade e da gestao de
trabalho. Deve-se saber tirar partido do desenvolvimento de vantagens
competitivas, através da realizacdo de sinergias de diferentes idades, na
forca de trabalho.

A figura 1 sintetiza estes topicos, apresentando algumas recomen-
dacodes para a gestao do envelhecimento ativo, em contexto de trabalho,
e adiantando algumas praticas de GRH que potencialmente possam ser
associadas.
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Mudancga de modelos
mentais e atitudes dentro
da organizagao

Nova cultura/mentalidade
de gestéo sobre o
envelhecimento da
populagdo em idade ativa

Gestao etaria
diferenciada (equipas
etarias mistas...)

Politicas de RH
orientadas e
especializadas para a
forga de trabalho
envelhecida

Gestao do posto de
trabalho em fungéo das
necessidades etarias dos
trabalhadores (ergonomia,
desenho da fungao...)

Reestruturacao
do trabalho em

funcao da idade

Gestao da saude no local
de trabalho (organizacional
e ocupacional) de acordo
com as necessidades
etarias dos trabalhadores

Praticas de trabalho
flexiveis

Mudangas na gestdo do
conhecimento e nas
transferéncias de
competéncias entre
geragdes de trabalhadores

Figura 1 Gestao da idade e praticas de GRH associadas
Fonte: Adaptado de Brooke (2003); De Long (2004); Dunn (2005); Ilmarinen (2006); Leibold
e Voelpel (2006); Roland (2004).

Na sequéncia destas recomendacdes debatem-se, em seguida, as
possiveis intervencdes em contexto de trabalho.

4. Envelhecimento ativo: Que intervencoes possiveis?

A idade nao se pode evitar! Em contexto de trabalho sdo possiveis
algumas intervencdes, para transformar esta variavel em mais-valia
competitiva, para as organizagoes. As intervengdes nao implicam, neces-
sariamente, grandes gastos financeiros. Na verdade, muitas mudancas
importantes neste dominio podem ser implementadas a baixo custo.
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Age

M @

Wage @3) Productivity

Figura 2. Bermuda Triangle Model
Fonte: Evans & de Lange, 2006

Neste sentido, a idade, numa perspetiva da gestao estratégica de RH
tem de ser equacionada em funcao do salario e da produtividade. Evers
e Ester (2008) analisaram esta perspetiva economicista no seu Bermuda
triangle model (Figura 2). A ideia principal é que se nao houver equilibrio
entre a idade, o salario e a produtividade, o sentido econémico do emprego
dos trabalhadores mais velhos desaparece.

Contudo, e particularmente em tempo de crise/recessao, os recursos
humanos na vertente econémica nao podem ser negligenciados, implican-
do uma maior atencgao para os custos do trabalho; o que pode ser atenuado
pela flexibilidade (por exemplo, através do trabalho temporario, contratos
flexiveis, procedimentos aligeirados, reducao da sobrecarga de trabalho...);
e, por salarios flexiveis (Evers & Ester, 2008). Assim, o problema agudiza-
se. Como manter, entao, produtivos os trabalhadores nestas condigoes? A
chave parece estar numa boa gestdao do envelhecimento ativo. Isto é, na
criacao de politicas (OMS, 2002) pelas quais se mantenham os trabalhado-
res mais velhos durante mais tempo, de boa saide, altamente motivados e
com elevados niveis de produtividade (Evers & Lange, 2006); impondo-se,
em simultaneo, uma boa gestdao da motivacao.

Porém, se as organizacdes querem os empregados a trabalhar mais
tempo, tém de se adaptar as suas necessidades; e, consequentemente,
reduzir os riscos psicossociais inerentes as diferentes faixas etarias. Deste
modo, também a forca de trabalho mais velha deve estar motivada para
prolongar a sua vida ativa, mantendo-se produtiva e aceitando flexibi-
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lidade salarial, em funcao da condicao de (pré)-reforma/aposentadoria.
Mantendo-se empregada, esta forca de trabalho, estara mais motivada
para ser produtiva.

A adocao de um novo modelo de gestao da idade pode ser uma forma
para resolver os desafios deste novo problema. Neste enquadramento, esta
é uma area que futuramente a gestao de recursos humanos deve trabalhar.
Por exemplo, na operacionalizacao de programas de preparagao para a re-
forma. Os trabalhos de Franca (2009), no Brasil, sdo elucidativos nesta area
de intervencao, por parte das empresas. Segundo a autora (Franga, 2009),
estes programas devem apelar a participacao, mobilidade e bem-estar dos
aposentados, devendo ser propostos pelas organizagdes, com recurso a
outros apoios institucionais (em conjunto com o estado, universidades e
sociedade em geral).

Em termos de processo, e como argumentado por alguns autores
(Atchley, 1989; Franca, 2002), a transicao devera iniciar-se antes da saida
do trabalhador, estendendo-se até alguns anos depois da situacao de
reforma; i.e., idealmente o planeamento deve ser iniciado cinco anos
antes desta decisao. Os mesmos autores recomendam que o diagnoéstico
deve ser o ponto de partida, assegurando-se que a procura de uma nova
situacdo seja traduzida, e se integre no proprio o desenho da organizacao.
Este diagnostico para a preparacao da idade da reforma deve levar em
linha de conta, prioritariamente, os interesses dos futuros reformados, as
suas atitudes frente a nova situacao e os contetidos a serem oferecidos em
futuras formacoes (Franca, 2004, 2009).

Adicionalmente, outras analises complementares ao diagnoéstico
pré-reforma devem ser realizadas pelas organizacoes, a saber (Franca,
2004, 2008): i) identificacdo das politicas de recursos humanos e atitudes
da gestao frente a longevidade da organizacao; ii) analise sobre o nimero
dos trabalhadores que a organizacao prevé aposentar; iv) entrevistas com
os provaveis reformados, ou aqueles que estdo mais préximos ao evento,
no sentido de identificar oportunidades e detalhar interesses, pelos quais
se possam definir estratégias individuais e programas organizacionais;
v) entrevistas com os reformados da organizagao nos ultimos cinco anos,
focando os aspetos positivos e negativos da sua situacao, especialmente no
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que diz respeito a qualidade de vida, aos preconceitos percebidos, e quais
seriam os aspetos mais importantes para um planeamento da retirada do
mundo do trabalho.

Todas estas praticas poderao ajudar a equipa de RH a elaborar propos-
tas de programas de preparacao para a saida dos trabalhadores por motivos
de reforma, e ajustados aos requisitos e necessidades da organizagao
(Franca, 2002, 2004, 2008, 2009).

5. Evidéncias empiricas do envelhecimento ativo

Sao, em seguida, apresentados alguns dados internacionais deste
fenémeno. Foram selecionados os exemplos da Eslovénia, do Canada e dos
Paises Noérdicos, nos quais tém sido desenvolvidos estudos emblematicos,
e reflexdes, que ajudam a situar e a compreender esta nova realidade. As
evidéncias apresentadas pretendem funcionar como um road map, para
identificar as principais dimensoes, pelas quais o problema do envelheci-
mento ativo tem sido abordado.

5.1. O envelhecimento ativo na Eslovénia

O caso da Eslovénia apresenta trés grandes dominios de reflexao/
acao (Znidar$i¢ & Dimovski, 2009b, 2009c, 2010): 1. internamente avaliar
as intencgdes de negoécio (internal business purposes); 2. externamente,
identificar os impulsionadores do meio (external drivers); e por fim, 3. a re-
ducao dos diferentes ciclos relacionados com o trabalho (Labour shortage).
Assim, podem elencar-se varias preocupacoes organizacionais, em relacao
ao envelhecimento ativo (Znidar$i¢ & Dimovski, 2009¢c, 2010) nestes trés
dominios, como descrito no quadro 1.

PSIQUE - ISSN 1647-2284 —N.° 10 - Janeiro-Dezembro 2014 — pp. 151-190



E depois da reforma, sair ou nédo sair?: A gestao da idade em contexto de trabalho

Tabela 1. Dominios organizacionais de acdo para o envelhecimento ativo

1. Internal business purposes

2. External drivers

3. Labour shortages

Reducao de custos: redugao de custos
associados ao recrutamento e desenvol-
vimento;

Canalizagao para papeis/necessidades
de mentoria e coaching

Retencao de talentos;

Retencao de talentos e conhecimentos
especiais, dos trabalhadores mais velhos;
Transferéncia de conhecimentos de
especialistas seniores para os sucessores;
Manutencao das boas relagées/contatos
com os clientes;

Melhor adaptagao aos clientes com um
perfil mais antigo, bem como as suas
necessidades;

Manter a vantagem competitiva através
de uma forga de trabalho mista;

Cultura organizacional orientada para a
retencao e desenvolvimento;

Criacao de elevados padroes éticos de
trabalho (empenhamento, lealdade...);
Sistema de beneficios baseados nos tra-
balhadores mais velhos (na experiéncia,
carateristicas, pontos fortes, lealdade...);
Necessidade de finalizar projetos anti-
gos liderados por uma equipa sénior.

Trabalho sazonal: a
necessidade de mais
trabalhadores no
periodo das férias;
Construgio de uma
reputagao de uma
empresa socialmente
responsavel (escolha
dos empregados,
empregar pela diver-
sidade, permissao da
idade...);

Mudanca na legisla-
¢do do trabalho;
Novas tendéncias
no planeamento da

reforma: estratégia de

retirada gradual.

Reducéao geral do
mercado de trabalho
(menos candidatos
jovens);

Acdes preventivas de
potenciais redugdes
do mercado de tra-
balho;

Gestao da dificuldade
sucessoes (redugao
de candidatos para
preencher os lugares
dos trabalhadores
mais seniores).

Fonte: Adaptado de Znidargi¢ e Dimovski (2009b, 2009c, 2010)

5.2. O envelhecimento ativo no Canada

A populacgao do Canada esta também a envelhecer a uma velocidade

vertiginosa. Este envelhecimento sido atribuido a crescente esperanca de
vida e a desaceleracao das taxas de natalidade. O baby boom, ou seja, as
pessoas nascidas entre 1946 e 1965, contribuiu para 30% da populacao
do Canada. A literatura recente sobre envelhecimento da populacao
no Canada apresenta uma série de estatisticas reveladoras sobre esta
tendéncia demografica (Malatest, 2003). Por exemplo: até o ano de 2026,
um em cada cinco canadenses tera 65 anos de idade ou mais. Este é um
aumento significativo de um em oito, tendo como referéncia o ano de 2001.
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A idade média no Canada tem vindo a aumentar desde 1971. Em 2001, a
idade média era a mais alta de todos os tempos (de 37,6 anos), tendo-se
registado um aumento de 2,3 anos a partir de 1992. Se as tendéncias atuais
continuarem, espera-se que metade da populacdo Canada, para 2026, sera
de 43,6 anos de idade (Malatest, 2003). A esperanca média de vida para os
canadenses é maior do que nunca, estando em 75,8 anos para os homens,
e 81,4 anos para as mulheres. Estas estimativas devem subir devido as
futuras inovacodes e progressos na area da saude, e ao aumento de estilos
de vida mais saudaveis.

Outra tendéncia recente do mercado de trabalho no Canada é a do
aumento da participacao de mulheres. O resultado sera algum abranda-
mento dos problemas de escassez de trabalho, o que vai implicar algumas
reformas significativas, incluindo alteracdes nos programas de recruta-
mento — que ndo fornecem acesso igual para as mulheres -, bem como que
as mulheres mantenham alguns trabalhos que historicamente tém sido
desempenhados por homens (Malatest, 2003).

Os desafios na GRH do Canada

Face a este cenario, as politicas canadenses tém incidido nas seguintes
esferas (Malatest, 2003):

1. Planeamento da forca de trabalho: encontrar uma direcao estra-
tégica; fazer uma analise das forcas de trabalho (oferta/procura; analise
dos gaps...), e implementar planos de emprego, monitorando, avaliando e
revendo...

2. Retencao dos trabalhadores mais velhos: através da flexibilidade,
transferéncia de conhecimento, disseminacao de boas praticas...;

3. Estratégias de satide, seguranca e ergonomia: reestruturar os postos
de trabalho, ajustados aos problemas da idade, reducao de stress na tarefa,
mobiliario, luminosidade, facilitar mobilidade e flexibilidade de horario,
habitos saudaveis..;

4. Estratégias ambientais de trabalho: criar uma nova cultura no tra-
balho e acionar novos comportamentos sociais; trabalhar a reducao de
preconceitos/estere6tipos da idade;
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5. Métodos de recrutamento e formacao: recorrer a fontes nao con-
vencionais, apostar na reputacdo de bom empregador, gerir a diversidade
(emigracao...), implementar programas de intercambios...

6. Aposta na formacao: em novas formas de ensinar/aprender, di-
minuindo o turnover, fazendo com que os trabalhadores mais velhos
assumam o papel de mentores e coaches...

5.4. O envelhecimento ativo nos paises nordicos

O envelhecimento ativo na vida profissional abrange muitos aspetos,
entre eles: a demografia; as atitudes individuais e decisoes; o papel das
praticas de gestdo e gestao de recursos humanos no local de trabalho, e
as medidas publicas, legislagdo e acordos. Os Paises Nordicos tém feito
grandes progressos nestas areas, comecando pela construcao de atitudes
individuais e tomando decisdes emblematicas (Salomon, 2012).

As atitudes individuais e decisoes

A prépria concecgao da capacidade de trabalho e a motivacgao sao
importantes para entender a situagao dos trabalhadores mais velhos, e
procurar medidas para incentiva-los a permanecer mais tempo no mercado
de trabalho.

Em geral, parece haver uma atitude positiva para as pessoas idosas no
Paises Noérdicos, em comparacao com varios paises da Europa meridional
e oriental. Os Paises Nordicos estao numa posicao melhor do que muitos
outros paises europeus, ao contribuir para o envelhecimento ativo na
vida de trabalho; assumindo socialmente desafios importantes nestas
problematicas (Salomon, 2012). Segundo o autor, como exemplo destes
desafios, apontam-se:

1. A saude é importante na decisdo para deixar a forca de trabalho
ou para continuar a trabalhar. Satide decente e capacidade de trabalho
razoavel sdo pré-requisitos para uma carreira de trabalho prolongada.

2. A reforma/rendas: Alguns trabalhadores mais velhos estdo numa
posicao financeira onde podem escolher entre a reforma ou continuar
a trabalhar na carreira. Outros, muitas vezes (como as mulheres), estdao
em uma posicao menos favoravel nessa decisdo, devido a diferenca de
rendimentos auferidos; i.e., rendimentos inferiores podem condicionar
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essa decisdo, assim como, o estigma que assola ainda o género feminino
no mundo do trabalho.

3. Tempo e horas de trabalho flexiveis: também sao de crucial impor-
tancia, para decidir se continuar ou nado na vida ativa do trabalho.

4. Outro fator importante na decisao de continuar a trabalhar é o
sentimento “ser apreciado” pelos colegas e pela gestao, estando esta
necessidade assegurada pela continuacao no trabalho.

A falta de saude, a falta de incentivos econémicos para continuar a
trabalhar, a falta de flexibilidade nas horas de trabalho e a discriminacao
sao fatores importantes na decisdao dos nordicos em prolongar a sua vida
ativa no mercado de trabalho. Os paises nérdicos sao exemplares na politi-
ca ativa do bom envelhecimento, sendo este pensado cedo, e constituindo
parte integrante da politica da gestao estratégica de recursos humanos
(Salomon, 2012).

5.4.1. Noruega

No Centro de Politica Sénior noruegués, o ponto de partida para a
importancia do envelhecimento ativo é fundado na ideia de que os tra-
balhadores mais velhos sdo um imprescindivel recurso (Salomon, 2012).
Sublinhando a perspetiva do recurso, é mais facil olhar para os trabalhado-
res mais velhos como um ativo e ndo como um fardo. O desafio é utilizar o
recurso de uma forma positiva. As empresas com maior parcela de traba-
lhadores com mais de 50 anos de idade tém mais conhecimento, através
dos seus trabalhadores mais velhos e, assumem uma maior tendéncia, para
incluir a gestao da idade como parte integrante da politica de gestdo de
recursos humanos (Salomon, 2012).

5.4.2. Finlandia

Este pais apresenta-nos também alguns ensinamentos importantes
(Salomon, 2012), entre eles:

1. Nas empresas tradicionais, recentemente, tem havido uma mudanca
da saida precoce de alguns trabalhadores para uma politica de retencao
dos trabalhadores mais velhos, melhorando as suas condicdes de trabalho.

2. O setor publico parece ter uma politica de apoio aos trabalhadores
mais velhos. No entanto, esta politica de gestdao de recursos humanos
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tem-se concentrado, ainda, no recrutamento de jovens, setor que esta em
competicao dificil com o privado.

3. Algumas empresas de servicos salientam idade como um factor de
marketing. Estas empresas definem estratégias assentes na contratacao a
tempo parcial; dirigidas, assim, ao afastamento dos clientes mais jovens.
Contudo, assume-se uma tendéncia para recrutar funcionarios mais jovens.
Algumas estdo cientes dos beneficios do pessoal de meia-idade e mais
velhos, para o atendimento de pessoas da sua faixa etaria.

4.Um quarto grupo de empresas estudadas insere-se também no setor
de servigos. Nessas empresas, onde o ritmo de trabalho é agitado e intenso,
bem como exigente nos requisitos de conhecimento de novas tecnologias,
favorecem ainda o recrutamento do pessoal jovem.

Sao os paises noérdicos, e especialmente na Noruega, que apresentam
uma situacao muito especial, comparando com a maioria dos outros paises,
sobre as condi¢bes para uma politica de envelhecimento ativo (Salomon,
2012). Isto, pode justificar, provavelmente porque tém conseguido superar
as crises financeiras tao rapidamente.

5.5. O envelhecimento ativo e politicas de ativacao em Portugal

Em Portugal, nos altimos anos, a ideia de envelhecimento ativo tem
vindo a ser associada as politicas sociais de ativagdo. As praticas portu-
guesas neste dominio sdo coincidentes com a reestruturacao das reformas
dos Estados sociais europeus; e, influenciadas pela conjuntura estrutural
comum. No caso Portugués, o envelhecimento ativo tem sido regido através
das orientacoes estratégicas tracadas pela Comissao Europeia, e pelas
politicas publicas e sociais dos outros Estados Membros; seguindo-se as
diretrizes dos relatérios e as recomendacgdes que colocam as politicas de
envelhecimento ativo dentro das prioridades estratégicas europeias.

Por politicas de ativagao, entende-se o conjunto de praticas que pro-
movem a participacao dos individuos, no mercado de trabalho e os pro-
cessos de empregabilidade; contrariando a ideia de dependéncia face aos
incentivos sociais e a iniciativa das instituigoes publicas (Silva, 2008). Em
Portugal, como ja se referiu, no desenvolvimento destas medidas foram
decisivas as diretivas e recomendacoes da Comissdao Europeia, nomea-
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damente com a Estratégia Europeia para o Emprego (EEE) e a Estratégia
de Lisboa (Silva, 2008). Estas novas politicas sociais, visam, assim, a intro-
ducao de mecanismos de ativagao e da promocao da coesao social, num
mercado de trabalho mais inclusivo (Silva, 2008).

Nao obstante estas intencoes, e como reforcam alguns autores (Silva,
2008;), as politicas sociais de ativagao no caso portugués, tém sido refor-
cadas mais pelo principio de compulsao ao trabalho e pela ideologia da
obrigacao, do que pelo principio do papel das geracdes mais velhas no
mundo do trabalho.

Em sintese, as politicas de envelhecimento ativo tém um passado
recente, podendo elencar-se alguns momentos emblematicos no seu pro-
gresso. O quadro 2 descreve alguns desses contributos.

Tabela 2: Politicas Europeias na promocao do envelhecimento ativo e das poli-

ticas de ativacao influentes em Portugal

Data Descrigcao
1990: Criacao do Identificacdo de areas-chave de atuacao: (i) a questao
Observatorio Europeu da idade e do emprego; (ii) os rendimentos e padroes de
do Envelhecimento e dos  vida; (iii) os cuidados de satde e sociais; e, (iv) a integracao
Idosos social.
1993: Ano Europeu dos Teve como preocupagao-chave a discriminagao etaria

Idosos e da Solidariedade  contra os trabalhadores idosos na UE.
entre as Geracoes

1995: Resolucdo sobreo  Durante a presidéncia francesa do Conselho Europeu, é
Emprego de Trabalhadores publicada esta resolucao, que destaca dois principios-cha-
Idosos ve: (i) a necessidade de adaptacao da formacgéao profissional
e das condigbes de trabalho as necessidades dos trabalha-
dores idosos; e, (ii) a necessidade de se tomarem medidas
para evitar a exclusdo destes trabalhadores no mercado
de trabalho, e para que todos eles disponham de recursos
financeiros suficientes.
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1998: Publicagéo pela
Fundacgéo Europeia para
a Melhoria das Condicoes
de Vida e de Trabalho do
relatorio de investigagdo
‘Combate as Barreiras
Etarias no Emprego’ e do
‘Dossier Europeu de Boas
Praticas na luta contra as
barreiras etarias’

1999: Ano Internacional
dos Idosos

1999: Regime de
flexibilizacdo da idade de
acesso a pensao

Estas publicagbes sdo o resultado de um estudo europeu
iniciado em Abril de 1994. Destes documentos, sdo feitas
as seguintes recomendacdes: (i) a adaptacao das entidades
empregadoras a mudangas horizontais e ndo verticais no
final de carreira; (ii) o incentivo a atuacdo dos trabalhado-
res mais velhos como mentores ou consultores dos mais
jovens; (iii) o envolvimento dos trabalhadores mais velhos
nas discussoes acerca das barreiras etarias no mercado de
trabalho; e, (iv) a eliminagao de barreiras etarias no recru-
tamento.

Resulta o comunicado da Comissao Europeia com as se-
guintes preocupacdes: (i) a necessidade de se integrar, na
gestao dos recursos humanos das empresas e nas politicas
sociais dos Governos, a promocéo da aprendizagem ao lon-
go da vida, assim como a criacado de novas oportunidades
que contrariem a saida antecipada do mercado de trabalho
pelos trabalhadores mais velhos; e, (ii) a necessidade de
proporcionar maiores garantias ao nivel dos sistemas

de seguranca social através da implementacao de taxas

de atividade e emprego mais elevadas e de medidas de
protecao social que respondam eficazmente as evolugdes
demograficas.

Foi introduzido o regime de flexibilizacdo da idade de
acesso a pensao, que permite: (i) por um lado, a possibili-
dade de opgéo pela antecipagao da idade a partir dos 55
anos e, pelo menos, 30 anos de servigo, estando neste caso,
o montante da pensao sujeito a reducao; e, (ii) por outro
lado, permite a bonificagdo da pensao para os trabalhado-
res que adiem a idade da reforma para além dos 65 anos
até aos 70 anos, o que representa um incentivo a atividade
profissional para além da idade legal de reforma.
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2000: Estratégia de Lisboa

2001: Relatorio do
Conselho Europeu de
Estocolmo

2001: Portaria n® 196-
A/2001 de 10 de Marco
de 2001 -regime de
apoios financeiros a
contratacao de jovens e
desempregados de longa
duracdo aos trabalhadores
com idade superior a 45
anos

2002: Relatoério do
Conselho Europeu de
Barcelona

2003: Estudo
“Trabalhadores Mais
Velhos. Politicas Publicas
e Praticas Empresariais”
(Pestana, 2003)

Na Estratégia de Lisboa, os lideres europeus assumem o
compromisso de, até 2010, a Uniado Europeia se tornar

“na economia baseada no conhecimento mais dindmico e
competitivo do mundo, capaz de garantir um crescimento
econdmico sustentavel, com mais e melhores empregos, e
com maior coesao social e respeito pelo ambiente” (Kok,
2004). Do ponto de vista das recomendagdes-chave para

a promocgao do envelhecimento ativo, sdo discutidas: (i) a
necessidade de atribuir os incentivos adequados, do ponto
de vista legal e financeiro, para os trabalhadores traba-
lharem mais tempo e para os empregadores contratarem

e manterem os trabalhadores mais velhos; (ii) aumentar

a participagao na aprendizagem ao longo da vida para
pessoas de todas as idades; e, (iii) melhorar as condigdes de
trabalho e a qualidade do emprego.

O Relatoério do Conselho Europeu de Estocolmo estabelece
como meta para os Estados-Membros da Uniéo Europeia o
crescimento em 50% da taxa de empregabilidade no grupo
etario dos 55 aos 64 anos, a concretizar até 2010.

Como medida de apoio a contratagao de trabalhadores
mais velhos, é estendido o regime de apoios financeiros a
contratacao de jovens e desempregados de longa duracao
aos trabalhadores com idade superior a 45 anos (Portaria
n°® 196-A/2001 de 10 de Marco de 2001).

Relatério do Conselho Europeu de Barcelona tem como a
meta o aumento médio de 5 anos de idade, para a entrada
dos trabalhadores na reforma, a concretizar até 2010, pelos
Estados-Membros.

A Direccao Geral de Emprego e das Relagdes de Trabalho
do Governo Portugués publica o estudo “Trabalhadores
Mais Velhos. Politicas Publicas e Praticas Empresariais”,

de autoria de Nuno Néobrega Pestana, nos Cadernos de
Emprego e Relagdes de Trabalho. Este estudo inclui o
levantamento e inquérito a 6000 empresas nacionais sobre
politicas, praticas, atitudes e representacdes das empresas
sobre os trabalhadores mais velhos.
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2005: Livro verde “Uma
nova solidariedade entre
geracgdes face as mutagoes
demograficas”

2006: Reducao substancial
da taxa contributiva a
suportar por empresas e
trabalhadores dos 34,75%
para 0s 26,2%

2007: Novo acordo da
Seguranca Social

2012: Ano Europeu do
Envelhecimento Ativo

E editado o livro verde “Uma nova solidariedade entre
geracgoes face as mutagdes demograficas” com as seguintes
recomendacdes: (i) impulsionar o crescimento demografi-
co, nomeadamente com medidas de apoio a natalidade e

a um recurso controlado da imigracao, (ii) proporcionar o
equilibrio entre as geragdes, através da divisao de benefi-
cios entre as varias faixas etarias; e, (iii) alterar as formas

de transigdo entre os periodos de atividade e inactividade,
para jovens e velhos.

Um dos instrumentos de incentivo a empregabilidade de
trabalhadores com mais de 65 anos e 40 anos de carreira
contributiva discutidos, em 2006, no novo acordo da
Seguranca Social, passa pela “reducao substancial da taxa
contributiva a suportar por empresas e trabalhadores” dos
34,75% para os 26,2% (ficando 6,7% a responsabilidade dos
trabalhadores, e 19,5% da entidade patronal).

A partir de 2007, em Portugal, entra em vigor o novo acordo
da Seguranca Social que introduz algumas mudancas no sis-
tema de proteccao social. No que concerne ao impacto des-
tas medidas para os mais velhos, o novo acordo: (i) bonifica
as pessoas que permanecam no mercado de trabalho, apesar
de ja terem reunidas as condi¢des que permitem o acesso a
reforma; (ii) aumenta a taxa de penalizagdes das reformas
antecipadas; (iii) introduz o “factor de sustentabilidade” que
adequa o sistema de pensoes a evolugao da esperanca de
vida da populagao, favorecendo uma maior permanéncia dos
trabalhadores no mercado de trabalho na mesma medida em
que a esperanca média de vida aumenta; e, (iv) incentiva a
flexibilizacado a favor do aumento da idade real da reforma
através do reforgo da protecao para os trabalhadores com
longas carreiras contributivas (Lei n°4/2007 de 16 de Janeiro
e Decreto-Lei n°® 187/2007 de 10 de Maio).

O Parlamento Europeu decidiu que 2012 é o «Ano Europeu
do Envelhecimento Ativo». De acordo com o documento da
Decisao do Parlamento Europeu e do Conselho, “a cele-
bracao deste Ano Europeu devera ser considerada como o
principal evento de um conjunto de iniciativas importantes
no periodo 2011-2014, durante o qual a UE centra muitos
dos seus programas e politicas na questdo do envelheci-
mento ativo e cria um quadro de promogao e divulgagao,

a todos os niveis (Estados-Membros, parceiros sociais,
regionais e locais, e sociedade civil), das novas iniciativas e
parcerias em prol do envelhecimento ativo”.
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2013: Alteragdo aleide A proposta de alteracao a Lei de Bases da Seguranga Social

Bases da Seguranga Social que pretende subir a idade da reforma para os 66 anos

(Lein.° 4/2007,de 16 de comecou a ser discutida no Parlamento portugués a 29 de

Janeiro). Novembro de 2013. Ressalva-se que a “troika “quer impor
0s 67 anos como idade da reforma” para Portugal (Martins
& Rodrigues, 2013).

Fonte: Gil (2007); Martins e Rodrigues (2013); Pestana (2003); PNE (2006); Silva (2008).

O caso portugués nesta matéria, e como evidenciam por exemplo Silva
(2008) e Pestana (2003), ainda esta muito assente na cultura da juvenilidade
da massa trabalhadora, aliada a baixa escolaridade dos trabalhadores
mais velhos. Consequentemente, a acumulacdo de acréscimos salariais
proprios de uma promocao de carreira parecem também nao favorecem
a empregabilidade das pessoas em idade mais avangada. Esta situacao
agrava-se se se analisar trabalhadores mais jovens e escolarizados que
procuram ingressar no mercado de trabalho (Pestana, 2003; Silva, 2008).

Segundo o Plano Nacional de Emprego (PNE), a populagao portuguesa
do grupo etario 55-64 anos representava, em 2004, 10,9% do total da po-
pulacado. Um valor com um crescimento ligeiro, mas continuo, nos ultimos
anos (ao contrario do sucedido com os jovens 15-24 anos), evidenciando
um progressivo envelhecimento demografico e um aumento do racio de
dependéncia dos idosos, consequéncia, entre outros fatores, do aumento
da esperanca média de vida e da reducdao do nimero médio de filhos
por familia. Adicionalmente, e segundo as mesmas fontes as projecoes
demograficas do EUROSTAT, relativas a Portugal para as proximas décadas,
evidenciam um aumento progressivo do peso da populacdo mais velha na
estrutura populacional, superior a 40% de individuos com 55 e mais anos,
como se pode observar no seguinte grafico (grafico 1).
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% faca & populaco total

2004 2010 2020 2030 2040 2050

|-E|— 15 anos W 16 - 44 anos @45 - 51 anos @ 55 - 64 anos W55 e + anos

Fonte: Eurostat — Mewcronos.

Figura 1: Projec6es Demograficas, Portugal, 2004-2050

Neste cenario, e tomando também as projecoes feitas em Portugal
(Magalhaes, 2002), é imprescindivel uma atuacao precoce, de caracter
preventivo, ao nivel dos futuros trabalhadores mais velhos (atualmente
na faixa etaria 45-54 anos), sendo pertinente salientar o peso crescente
deste grupo no total da populacao ativa, representando, em 2005, 22%3
(PNE, 2006).

5.5.1. O perfil dos trabalhadores mais velhos

A andlise dos perfis dos trabalhadores mais velhos, efetuada com base
nos Quadros de Pessoal, permite uma abordagem mais pormenorizada
das principais carateristicas dos trabalhadores, das quais se salientam
(PNE,2006).

i) Taxas de emprego, mais elevadas que as da média comunitaria; e,
ligeiramente superiores a meta fixada para 2010 pela Cimeira de Lisboa;

ii) A experiéncia detida por esses trabalhadores, em conjunto com as
denominadas qualificagdes sociais, que lhes conferem uma capacidade
significativa de trabalhar. Importa salientar o carater relevante do processo
de acumulacado de competéncias informais ou nao formais adquiridas ao
longo do ciclo de vida dos trabalhadores. Efetivamente, é elevado o peso
dos trabalhadores mais velhos qualificados: os trabalhadores qualificados,
altamente qualificados, quadros médios e superiores, encarregados, entre
outros, representam mais de 70% do total do grupo etario 45-54 anos (bem
como do grupo etario 55-64 anos), valor que se encontra acima da média
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global dos trabalhadores. Esta estrutura de qualificagdes profissionais
explica também os niveis salariais dos trabalhadores mais velhos que sao
relativamente superiores aos dos trabalhadores como um todo, revelando
a valorizacao das competéncias/qualificagoes adquiridas ao longo da vida.

iii) A predominancia, nos escalGes etarios mais avancados da vida ati-
va dos individuos, dos trabalhadores homens (63,4% e 69,8% nos escalbes
45-54 e 55-64 anos, respetivamente, face a um peso de 59,1% no total dos
trabalhadores), bem como os trabalhadores com maior grau de antiguidade
nas empresas — 34,9% dos trabalhadores com 55-64 anos, encontram-se ha
20 ou mais anos na empresa (30,3% no grupo etario 45-54), face a um valor
médio de apenas 10,1% dos trabalhadores com essa antiguidade.

Devem ser também sublinhadas algumas debilidades preocupantes
que caraterizam os trabalhadores mais velhos, com consequentes dificul-
dades de reintegracdo no mercado de trabalho, em caso de desemprego; e,
em especial, de desemprego de longa duragao ou da inatividade. De entre
essas vulnerabilidades destacam-se:

a) Os baixos niveis habilitacionais e a fraca participacdo na apren-
dizagem ao longo da vida; consubstanciada em atividades de educacao
e formacao, com consequentes dificuldades em termos de adaptacao a
mudanca e face as reestruturagées empresariais. Mais de metade dos
trabalhadores mais velhos tem um nivel educacional correspondente ao
1° ciclo do ensino basico, sendo, igualmente, os grupos etarios que menos
beneficiam de aprendizagem ao longo da vida;

b) A sua concentracdo em pequenas e médias empresas (até 49 pes-
soas), uma parte das quais se carateriza pelo seu fraco dinamismo e com
um carater de sustentabilidade reduzida, no médio e longo prazo. E dificil
a mobilidade interna (como sejam as atividades tradicionais com neces-
sidade de reestruturacdes profundas) e o acesso ao emprego em setores/
empresas mais dinamicos e inovadores. Em termos setoriais, os traba-
lhadores mais velhos estao, maioritariamente, nos setores do comércio,
construgdo e transportes, armazenagem e comunicagdes. Estes empregam
o maior numero de trabalhadores com idade superior a 45 anos, e mais de
metade destes estao concentrados, em termos regionais, em Lisboa e Vale
do Tejo (LVT) e na regido Norte. Porém, quanto aos trabalhadores mais
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velhos, apresentam padroes distintos: LVT concentra um peso crescente
de trabalhadores a medida que os grupos etarios avancam na idade (40,8%
no grupo 45-54 anos, 45,0% no grupo 55-64 anos); enquanto no Norte, esse
peso é inferior e decresce com a idade (32,0% no grupo 45-54 anos, 26,7%
no grupo 55-64 anos).

c) As condicoes deficientes de trabalho e os baixos rendimentos de
uma grande parte destes trabalhadores.

Nao obstante este cenario, como constata Gil (2007), Portugal tem
apresentado uma das mais elevadas taxas de participagcdo econémica
dos grupos etarios mais velhos da populacdo em idade ativa, acima da
média Europeia. Se tivermos em conta as estatisticas nacionais referentes
aos trabalhadores mais velhos, a taxa de emprego dos trabalhadores com
55 anos ou mais anos era, em 2004, 50,3% (51,6%, em 2003), situando-se
ligeiramente acima da meta europeia assumida para 2010 (50%)”, (Gil,
2007; Ministério do Trabalho e da Seguranca Social, 2005).

No entanto, este cenario é pernicioso. Remete para uma estratégia de
emprego como forma de prolongar a idade da reforma (para assegurar a
sustentabilidade do proprio Sistema da Seguranca Social), por muito mais
anos; e, combater a saida precoce do mercado de trabalho. Nao é uma es-
tratégia estritamente para assegurar o envelhecimento ativo, na sua plena
assuncao. Mas, esta a surgir como forma impositiva, devido ao colapso
do financiamento da seguranca social, o que esta a gerar grande celeuma
na sociedade portuguesa. Como nota a autora (Gil, 2007), esta estratégia
potencia possiveis problemas, tais como:

i) Trabalhar até mais tarde, possivelmente até aos 70 anos, partindo
do pressuposto que estamos saudaveis, e do ponto de vista da saude se
concretize a tese de Fries (1998) para a compressao da morbilidade; ou
seja, que o surgimento da incapacidade se inicie em idades mais avanca-
das (> 80 anos). O problema coloca-se em relagao aos trabalhadores mais
velhos, ja em situacao consideravel de debilidade fisica e psicologica.
Estes, certamente, irdo debater-se com obstaculos importantes em termos
de produtividade e da propria qualidade do trabalho, mesmo devidamente
formados e qualificados.
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ii) Por outro lado, para além da doenca, as responsabilidades familiares
sdo um dos principais fatores do abandono do mercado de trabalho. A
disponibilidade de prestar cuidados a pessoas em situacao de incapaci-
dade corre o risco de ser mais restrita, sobretudo em paises onde a taxa
de atividade feminina é mais elevada, como é o caso de Portugal, em que
a tensao entre cuidados e trabalho se pode acentuar.

Com base em Quaresma (2006), e no que concerne a matéria do empre-
go para o envelhecimento ativo, ja estdo contempladas algumas medidas.
O quadro 3 descreve estas medidas quanto a dimensao das organizacgoes.

Tabela 3: Dimensoes organizacionais e politicas de emprego para o envelheci-

mento ativo

Entidades de nivel micro Entidades de nivel macro

Responsabilizacao dos corpos técnicos Estabelecimento de programas de emprego
com base na definicdo de dominios de a nivel local e regional que valorizem as

competéncias e responsabilidades; competéncias dos trabalhadores mais velhos;
Fixacdo de Recursos Humanos nas Definicao dos normativos de enquadramento
fungdes técnicas e de enquadramento, dos perfis, acesso, formacgao especifica,
através da criacdo de incentivos; carreiras e remuneragoes dos profissionais
(Re)organizacao das condicdes dos servigos de ambito gerontolégico;

de trabalho facilitadoras do Proceder a uma avaliagdo “participada” da
aproveitamento das carateristicas dos situacdo dos recursos humanos neste tipo de
trabalhadores mais velhos. servicos;

Definir objetivos de curto e médio prazo para
a profissionalizacdo destes servigos.

Fonte: Quaresma (2006)

Face aos cenarios descritos anteriormente, os problemas inerentes ao
fenémeno do envelhecimento ativo que assolam o mundo, e em particular
a sociedade portuguesa, impulsionam a reflexao e ao delineamento de
politicas de intervencao mais eficazes no mercado do trabalho. Aprender
com o que se tem vindo a fazer noutros paises, podera contribuir, de certa
forma, para uma melhor gestao da idade em contexto de trabalho, quer a
nivel societal. Esta foi a intengao do presente trabalho.

PSIQUE - ISSN 1647-2284 —N.° 10 - Janeiro-Dezembro 2014 — pp. 151-190



E depois da reforma, sair ou ndo sair?: A gestdo da idade em contexto de trabalho 183

Conclusao

A percentagem de trabalhadores mais velhos na Unidao Europeia
aumentara nas proximas décadas (Ilmarinen, 2012). As tendéncias entre a
populacgéo ativa da UE-27 apontam para um crescimento de cerca de 16,2%
(9,9 milhdes), do grupo etario dos 55-64 anos, entre 2010 e 2030. Todos os
outros grupos etarios evidenciam uma tendéncia decrescente, de 5-4%
(grupo de 40-54 anos de idade), a 14,9% (grupo de 25-39 anos de idade).
Esta acentuada mudanca demografica deve-se ao aumento da esperanca
de vida e a diminuicao das taxas de fertilidade. Consequentemente a forca
de trabalho na Europa atingira niveis etarios nunca antes registados. Em
numerosos paises, os trabalhadores mais velhos representarao 30% ou mais
da populacao ativa (Ilmarinen, 2012).

Na UE, as taxas de emprego dos trabalhadores mais velhos (55-64
anos de idade) sdao atualmente inferiores a 50%. A nivel mundial, apenas
15 paises registam uma taxa de emprego de trabalhadores mais velhos
superior a 50%. Mais de metade dos trabalhadores mais velhos suspendem
a sua atividade profissional antes da idade de reforma obrigatoria, por
uma diversidade de razdes (e.g. apoio a familia de outros elementos mais
velhos; situacoes de insolvéncia das entidades empregadoras; questoes
motivacionais na mudanca de profissao). Impoem-se, pois, com carater de
urgéncia, melhores e mais longas carreiras profissionais para financiar e
apoiar a vida mais longa dos cidadaos europeus (Ilmarinen, 2012).

Muito recentemente, instalou-se uma grande celeuma na sociedade
portuguesa: o aumento da idade legal para a reforma. Face ao conjunto
de problemas decorrentes da aprovacao da Lei de Bases da Seguranca
Social, que prevé o aumento da reforma para os 66 anos, a polémica esta
instalada, envolvendo os mais diversos atores sociais: politicos, sindicatos,
trabalhadores e empregadores; €, os setores publicos e privados. Este é um
relevante indicio de que o envelhecimento ativo e o desenvolvimento de
estratégias eficazes que o sustentem precisam, mesmo, de ser discutidas;
e seriamente, por toda a sociedade. A discussdao em torno da alteragao a
esta Lei, vem trazer a ribalta as (des)vantagens do envelhecimento ativo no
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mundo do trabalho e quais as politicas de ativagdo a ser definidas, impondo
reflexao a todos os seus intervenientes sobre os inerentes problemas.

E, cada vez mais, imperioso que as organizacdes desenvolvam politicas
de gestdao da idade, ajustadas as suas pessoas. As praticas de GRH devem
contemplar, para além das atividades tradicionais, outras decorrentes deste
emergente cenario, tais como os riscos psicossociais do envelhecimento
ativo, condi¢des do posto de trabalho, politica de satide ocupacional,
mobilidade e flexibildade... Assim, todos os técnicos que operam em con-
texto de trabalho terdo um papel incontornavel: desde ao gestor de RH, ao
técnico de saude e seguranca no trabalho; e, imprescindivelmente o apoio
psicossocial e de intervencao psicolégica, onde Socidlogos e Psicélogos
sao elementos fundamentais nos programas de prevengao/intervengao/
integracao face a situagdes criticas, decorrentes deste novo cenario social,
em contexto de trabalho.

A idade nao é um obstaculo a produtividade e nem ao desenvolvi-
mento das organizacoes. Bem gerida pode ser uma importante mais-valia!
Resta as organizacdes saber sagazmente enfrentar este desafio. Assumindo
a Noruega ou a Finlandia como casos exemplares neste dominio, devem
as organizacoes seguir esta filosofia, repensando as suas estratégias para
os recursos humanos. Assim, marcarao pontos, diferenciando-se e ultra-
passando mais rapidamente as contingéncias da crise.

Nao ha volta a dar. A idade, via longevidade também no mundo do
trabalho, dita as suas novas regras para empregados e empregadores.
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